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Turečková, B. Diplomová práce se zabývá spokojeností zaměstnanců a zaměstnaneckými 
výhodami ve vybrané společnosti. K získání informací je využita metoda marketingového 
výzkumu dotazování. V práci je provedena analýza zvolených kvantitativních znaků a 
jsou sledovány finanční dopady zaměstnaneckých benefitů. Na základě zjištěných 
výsledků je situace v podniku zhodnocena, jsou navrženy změny a další možnosti 
zlepšení poskytování zaměstnaneckých výhod. 
 
Klíčová slova 




The diploma thesis examines employee satisfaction and employee benefits in a chosen 
company. It was used a research: asking via a questionaire.  The analysis of chosen quality 
characters has been made in this thesis and the financial impact of the employee benefits 
has been monitored. On the basis of the results the reseatched situation has been 
appreciated and there have been proposed possible changes and improvement in the 
providing of emplayee benefits. 
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Spokojenost zaměstnanců se v současné době stále více dostává do popředí 
diskuzí v oblasti řídícího managementu. Existují mnohé studie, které podporují tvrzení, 
že spokojení zaměstnanci jsou produktivnější, je u nich evidována nižší absence 
a zůstávají u stejného zaměstnavatele déle. Spokojenost zaměstnanců je tedy důležitým 
faktorem při rozhodování v oblasti lidských zdrojů, jež se následně odráží zejména 
v ekonomické prosperitě celé společnosti.  
Mezi nástroje k dosažení spokojenosti zaměstnanců patří systém odměňování 
a poskytované benefity, jimiž jsou zaměstnanci motivování a stimulování k žádoucím 
výkonům a produktivitě. Nejedná se tedy pouze o mzdu nebo plat, ale patří k nim i určité 
odměny nepeněžního charakteru jako například pružná pracovní doma, vzdělávací kurzy 
nad rámec povinného školení, služební telefon aj.  
Práce se zabývá zhodnocením spokojenosti zaměstnanců ve vybrané společnosti. 
Jsou zkoumány oblasti náplně práce, péče o zaměstnance, odměňování, vztah 
k nadřízeným, pracovní podmínky a vztah k firmě. U těchto tematických okruhů byla 
zjišťována důležitost jednotlivých aspektů v dané oblasti a současně spokojenost 
s naplněním daného aspektu.   
Na základě výsledků dotazníkového šetření a konzultacích s kompetentní osobou 
z dané společnosti budou navržena doporučení, která budou přispívat k větší spokojenosti 
zaměstnanců, jejich vyšší produktivitě a lepším ekonomickým výsledkům celé 




2 CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
2.1 Cíle práce 
Cílem práce je zjistit spokojenost zaměstnanců pracujících ve vybrané společnosti 
a na základě výsledků plynoucích z šetření navrhnout změny, které mohou vést 
k efektivnějšímu poskytování zaměstnaneckých výhod a zároveň vyšší spokojenosti 
zaměstnanců. 
2.2 Metody a postupy zpracování  
Diplomová práce je rozdělena na tři hlavní části a to na část, která se zabývá 
teoretickými východisky práce, analýzu současného stavu a vlastní návrhy řešení. 
Teoretická východiska práce mají čtyři oddíly. Nejprve je popsána motivace, její typy 
a hlavní teorie motivace. Součástí tohoto oddílu je také teorie angažovanosti, která 
doplňuje motivační teorie. Druhý oddíl se týká hodnocení. Zde jsou zmíněny přínosy 
plynoucí z hodnocení pracovníků, kritéria, podle kterých lze hodnotit a následně metody 
hodnocení, na základě kterých jde hodnocení realizovat. Třetím oddílem teoretické části 
je odměňování, jeho systém a mzdové formy. Posledním, čtvrtým, oddílem této části je 
kapitola věnovaná zaměstnaneckým benefitům, jejich obecnému pojetí, definici, 
charakteristikám, významu a cílům. Zaměstnanecké benefity jsou rozčleněny podle 
různých kritérií, jsou popsány možné systémy poskytování a také jsou zde uvedeny trendy 
v poskytování zaměstnaneckých benefitů. Tato část práce slouží k lepšímu pochopení 
potencionálních problémů, které mohou vyplynout z empirického šetření. 
Druhá část diplomové práce je věnována analýze současného stavu. Bude 
představena samotná společnost a základní informace o ní. Následuje empirická část, 
dotazníkové šetření. Zde bude zkoumána důležitost a spokojenost zaměstnanců 
společnosti s faktory, které budou logicky uspořádány do tematických oblastí. V závěru 
této části jsou popsány benefity, které společnost poskytuje svým zaměstnancům. 
V poslední části vlastních návrhů řešení budou navržena doporučení, která budou 
přispívat k větší spokojenosti zaměstnanců, jejich vyšší produktivitě a lepším 
ekonomickým výsledkům celé společnosti, včetně nákladové kalkulace. 
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3 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
3.1 Motivace  
3.1.1 Typy motivace 
„Motivace vysvětluje psychologické důvody chování, jeho subjektivní význam 
a současně vysvětluje pozorovanou variabilitu chování, proč se různí lidé orientují na 
různé cíle“ (Nakonečný, 1997, s 12). Motivace vychází z vnitřních pohnutek a potřeb, 
které regulují lidské chování. Tyto pohnutky nemusí být vždy zjevné, neboť mohou 
vycházet z nevědomí (Mikuláštík, 2007).  
Podle původu faktorů se motivace dělí na dva typy a to na 
 vnitřní   
 vnější  
Vnitřní motivace stimuluje jedince k výkonu i za předpokladu absence vnější 
odměny či přítomnosti trestu. Naopak vnější motivace je poháněna konkrétní odměnou – 
například penězi nebo uznáním (Kassin, 2012). 
Existuje mnoho teorií motivace, které vysvětlují pohnutky lidského chování, 
proces motivování a přístup k motivaci. Wágnerová (2008) v souvislosti s pracovní 
motivací zmiňuje následující: 
3.1.2 Teorie motivace 
Hullova teorie posilování 
Teorie je založena na posilování pozitivního chování pomocí odměn. Jestliže 
určitý výkon vede k úspěchu jedince a jedinec je za odvedený výkon odměněn, je toto 
chování vedoucí k úspěchu posilováno a upevňováno. Postupně se tak stává takové 
chování trvalou součástí činnosti (Deci, Ryan, 2013). 
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Maslowova teorie hierarchie potřeb 
Malowovo pojetí hierarchických potřeb vychází ze základních fyziologických 
potřeb nepostradatelných pro existenci a směrem nahoru se dostává až na vrchol 
pyramidy, kde se nachází potřeba osobního růstu a seberealizace. Na obrázku 2 jsou 
znázorněna jednotlivá patra pyramidy (kassin, 2012). 
 
Obr. 1 Maslowova pyramida hierarchie potřeb 
 
Zdroj: Kassin, 2012 
Základnu pyramidy tvoří fyziologické potřeby potravy, vody, kyslíku, spánku 
a sexu. Jestliže jsou tyto potřeby uspokojeny, jedinec se posouvá na další patro a usiluje 
o dosažení bezpečí, stabilní práce, finanční jistoty, klidného domova a předvídatelné 
prostředí pro život. Další patro pyramidy představuje potřeby sounáležitosti, družnosti, 
lásky, citu, vztahy s rodinou a příbuznými a také potřeba patřit do kolektivu. Pokud se 
těchto potřeb jedinci nedostává, zažívá pocit osamění a cítí se odstrčeně. Následuje 
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potřeba uznání, k níž se řadí touha zastávat určitý společenský status, získat úctu a uznání, 
dosahovat žádoucích výsledku, mít vliv či moc. Nejsou-li tyto potřeby uspokojeny, 
jedinec se cítí podřadný a nedůležitý. Vrchol pyramidy je tvořen potřebou seberealizace, 
tedy naplněním vlastního potenciálu jedince (Kassin, 2012) 
Wágnerová (2008) tuto základní pyramidu převádí do prostředí pracovního života 
a jednotlivá patra popisuje následovně: 
 Mzda - ve smyslu pokrytí nákladů na fyziologické potřeby a další složky mzdy 
sloužící k překlenutí nákladů na další stupeň potřeb. 
 Pracovní jistota – jistota stabilní práce, sociální zabezpečení, jistota starobního 
důchodu nebo penze, odborová ochrana 
 Přijetí pracovní skupinou – dobré vztahy se spolupracovníky na formální 
i neformální úrovni, touha patřit do kolektivu.  
 Uznání – sem patří tituly, symboly statutu, povýšení, respekt u ostatních i sebe 
sama, pocit úspěchu. 
 Seberealizace – jedná se o pracovní seberealizaci, osobní růst, vzestup a rozvoj, 
maximální využití vlastních schopností. 
Pyramidové uspořádání naznačuje posloupnost priorit v daném okamžiku, tedy 
nejdříve musí být uspokojeny potřeby na nižších patrech, poté teprve ty z pater vyšších. 
Tato premisa se však nepotvrzuje u každého jedince, například někteří jedinci 
upřednostňují kariéru před rodinou nebo lásku před uznáním (Kassin, 2012).  
Herzbergova dvoufaktorová teorie 
Herzbergova teorie je zpochybňována více než 30 let, navzdory tomu má stále 
úspěch. Je to zejména díky snadné pochopitelnosti a také její větší propojenost s praxí 
namísto akademických abstrakcí. Vysvětluje pozitivní účinek vnitřní motivace a 
zdůrazňuje, že při tvorbě odměňovacího systému je důležité zohlednit finanční 
i nefinanční faktory (Armstrong, Taylor, 2015).  
 První soubor faktorů – nepřítomnost prvního souboru faktorů, tzv. hygienických 
faktorů, na pracovišti vyvolává nespokojenost zaměstnanců, ale jejich přítomnost 
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nevede k dostatečné motivaci a spokojenosti. Tyto faktory jsou brány jako standard. 
Jsou to například pracovní podmínky, bezpečnost práce, plat nebo mzda, benefity, 
mezilidské vztahy, dozor, administrativa a firemní politika. Jejich motivační vliv 
rychle pomine, působí spíše jako prevence nespokojenosti než jako faktory navyšující 
motivaci (Thompson, 2013).  
 Druhý soubor faktorů – nepřítomnost druhého souboru faktorů, tzv. motivátorů, 
opět vede k nespokojenosti zaměstnanců, avšak jejich přítomnost vede k motivaci 
a uspokojení z práce. Jako motivátory Herzberg identifikoval úspěch, povýšení, 
samotnou práci, uznání, profesní i osobní růst a zodpovědnost (Thompson, 2013).  
Obrázek 3 přehledně znázorňuje první tzv. hygienické faktory a druhé tzv. 
motivátory.  
Obr. 2 Herzbergova dvoufaktorová teorie motivace 
 




Vroom předpokládal, že lidé budou ochotni dosahovat cílů, jestliže budou 
přesvědčeni o jejich hodnotě a podniknou takové kroky, o kterých budou přesvědčeni, že 
je k danému cíli dovedou (Koontz, 2010). 
Čím je cíl atraktivnější a hodnotnější, tím více bude zaměstnanec odhodlanější 
a motivovanější jej dosáhnout. Zaměstnanec bude tedy s nasazením vykonávat činnost, 
jestliže bude přesvědčen, že jeho snaha povede k danému cíli (například povýšení nebo 
prémie). Dosažení cíle bude mít vliv na budoucí motivaci k dalším cílům a výkon 
zaměstnance. Tato teorie vysvětluje, proč vnější motivace (například prémie) funguje 
pouze při jasně stanoveném propojení úsilí a odměnou a hodnota stojí za úsilí. „Čím větší 
je hodnota nějaké skupiny odměn a čím vyšší je pravděpodobnost, že hodnota těchto 
odměn závisí na úsilí, tím větší úsilí bude za dané situace investováno“ (Wagnerová, 
2008, s. 15). 
Teorie cíle Lathama a Locka 
Teorie pracuje se specifickými cíli. Jsou-li cíle specifické, tedy konkrétně zadané, 
současně přiměřeně náročné a dosažitelné a existuje-li zpětná vazba (Wagnerová, 2008), 
podněcují k vyššímu výkonu, než cíle stanovené obecně či žádné cíle.  
Respektování cílů bude zaručeno při dodržování několika předpokladů.  
 Zaměstnanci mají důvěru ve své nadřízené a cíle jsou vnímány jako správné, 
spravedlivé a logické. 
 Zaměstnanci se mají možnost podílet na tvorbě cílů. 
 Nadřízení své zaměstnance podporují a jsou jim nápomocni. Nevyužívají cíle jako 
prostředek hrozby, naopak jako rámec požadavků, které se od zaměstnance vyžadují. 
 Zaměstnanci mají k dispozici veškeré prostředky, které jim umožní daného cíle 
dosáhnout.  
Specifické, dosažitelné a přiměřeně náročné cíle vedou k vyšším výkonům, než cíle 
neurčité či žádné, přičemž ty cíle, na kterých se zaměstnanec podílí při jejich tvorbě, 
bývají obvykle obtížnější, než cíle zadané někým jiným. K vyšším výkonům motivuje 
také soutěžení a zpětná vazba (Armstrong, 2011).   
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Adamsova a McCleelandova teorie 
Adamsova teorie je založena na principu spravedlivé odměny. Tato teorie říká, že 
každý pracovník porovnává svůj výkon s výkony svých kolegů pracovníků a na základě 
vyhodnocení poměřuje svoji odměnu. Tuto odměnu vyhodnotí jako spravedlivou 
(adekvátní odměna za podaný výkon), nespravedlivou (malá odměna za podaný výkon) 
nebo více než spravedlivá (odměna přesahuje výkon). Případy nespravedlivé a více než 
spravedlivé odměny vedou k demotivaci pracovníka. McCleelandova teorie doplňuje 
teorii spravedlivé odměny o motivační potřeby sounáležitosti, moci a uznání. Naplnění 
těchto potřeb závisí na samotné osobnosti jedince, aktuální pozici pracovníka a jak jsou 
jednotlivé potřeby zastoupeny (Trojanová, 2014). 
McGregorova teorie pracovní motivace X a Y 
Tato teorie je založena na charakteristice dvou kategorií zaměstnanců. Zástupci 
teorie X obecně nemají rádi práci a práci se spíše vyhýbají. Při plnění svých povinností 
se omezují pouze na nejnutnější činnosti. Nedávají najevo velkou aktivitu a příliš nad 
prací nedumají. K práci musí být neustále motivováni, vedeni a kontrolováni 
(Wágnerová, 2008). Zástupci teorie X jsou často málo cílevědomí a mají malé ambice, 
nepřebírají odpovědnost a jsou odmítaví vůči změnám. Jedinci v této kategorii 
upřednostňují být vedeni, než aby sami vedli (Schermerhorn, 2010). 
Teorie X vychází z následujících předpokladů: 
 Jedinec je motivován strachem a nejistotou. 
 Jedince je nutné nutit k vyvinutí potřebného úsilí. 
 Jedince upřednostňuje příkazy před přijetím vlastní odpovědnosti. 
 Jedinec je motivován hlavně finanční odměnou. 
  Jedinec se projevuje jako málo kreativní, nejvíce kreativity projevuje při hledání 
výmluv (Janišová, Křivánek, 2013). 
Zástupci teorie Y jsou ochotni pracovat a sami většinou aktivně vyhledávají 
podměty k práci. Jsou schopni sebeovládání, nemají problém s přijímáním odpovědnosti, 
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prezentují vlastní nápady, jsou kreativní a schopni sami určovat osobní zaměření 
a pracovat na profesním i osobním růstu (Schermerhorn, 2010).   
Teorie Y vychází z následujících předpokladů: 
 Jedinec má snahu realizovat svůj vlastní potenciál. 
 Jedinec vnímá práci jako prostředek k osobnímu růstu. 
 Jedinec hledá v práci i zábavu.  
 Jedinec má tendence směřovat k vytyčenému cíli. 
 Jedinec se nebrání odpovědnosti a snadno ji také přijímá. 
 Jedinec považuje sebekontrolu a sebekázeň za efektivnější než obecná pravidla.   
 
V pracovním prostředí je motivace velmi důležitým faktorem pro efektivitu práce. 
Nemotivovaní zaměstnanci mají problém s identifikováním se s úkolem, skupinou 
a celou firmou, nemají důvod k loajalitě a práce je netěší. To způsobí pocit neuspokojení 
a zabraňuje pocitu seberealizace (Mikuláštík, 2007). Pracovní prostředí je tedy důležité, 
aby se zaměstnanci cítili oceněni, pociťovali pracovní výzvy, čímž je následně 
podporován pocit hrdosti a sounáležitosti. Je pak méně pravděpodobné, že zaměstnanec 
bude nespokojen, opustí organizaci nebo vystaví zaměstnavatele riziku (Webb, Perry, 
Fannely, 2015). 
Motivace souvisí se spokojeností zaměstnanců. Spojitost mezi spokojeností 
a výkonem není vždy jednoznačná. I nevýkonní zaměstnanci mohou být v organizaci 
spokojeni a zároveň ti výkonní mohou být nespokojeni. Z dlouhodobého hlediska však 
nelze udržet vysoký výkon v prostředí nespokojenosti. Ke zvyšování výkonu napomáhá 
jasné stanovení cílů, kterých má být dosaženo. S motivujícím cílem je třeba spojit 
odpovídající odměnu, jinak může být odměna chápána jako nespravedlivá, což následně 
vede k oslabení výkonu (Urban, 2013).  
Kde je vyžadován výkon, je třeba motivace i schopnosti (Bedrnová, Nový, 2007). 
Pokud zaměstnanci chybí potřebné schopnosti, bude i přes silnou motivaci výkon 
neuspokojivý (Nakonečný, 1997). Tento vztah lze vyjádřit vzorcem: 
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V = f ( M × S × P ) 
Kde:  V = úroveň výkonu v dimenzích kvantity a kvality 
M = úroveň motivace 
S = úroveň schopností (vědomosti, znalosti, dovednosti) 
P = podmínky a možnosti 
 
Vzorec popisuje výkon (V) jako součin motivace (M), schopností (S) 
a podmínek (P). Experimentem bylo zjištěno, že tento vztah platí pouze do určité 
velikosti hodnoty výkonu. V případě překročení této hodnoty nastává stagnace, popřípadě 
pokles výkonu jedince kvůli přemíře motivace (Kociánová, 2010). 
Vztah motivace a výkonu je komplikovanější, než se na první pohled může jevit. 
Neplatí přímá úměra, při které by vždy vedla větší motivace k vyšším výkonům. 
Důvodem je rostoucí míra vnitřního napětí, jež působí na subjektivní předpoklady 
výkonu.  
 
Obr. 3 Vztah motivace a výkonu 
 
Zdroj: Nakonečný, 1992 
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Vzájemný vztah mezi úrovní motivace a výkonem vyjadřuje „obrácená U-
křivka“. Dobrý výkon je zaručen prostřednictvím optimální úrovně motivace. Příliš nízká 
nebo vysoká motivace dobrý výkon nepřináší (Nakonečný, 1992).  
Jedním z faktorů motivace k výkonu je peněžní odměna. Jeho dopad je však 
krátkodobý. Herzberg tento faktor zařadil pod tzv. hygienické faktory, tedy jako faktor, 
který motivaci spíše snižuje, avšak až od určité jeho výše. Peníze plní funkci motivace ve 
výši nutné k životní existenci, tedy kdy každých pár korun činí pro jednotlivce velký 
rozdíl, a také v případě podhodnocení ve vztahu k okolí jedince, kdy jedinec zjistí, že jeho 
plat je nižší oproti kolegovi či trhu při jeho srovnatelném výkonu. 
Zdrojem motivace zaměstnanců jsou jiné věci, než jim nabízí práce. Hledají 
určitou životní rovnováhu. Dříve lidé obětovali čas pro práci, neboť to znamenalo starost 
o rodinu, naopak dnes lidé obětují práci, aby trávili více času s rodinou. V jejich zájmu je 
také více fyzické a psychické blaho a lidé se o sebe více starají (Marciano, 2013).  
3.1.3 Angažovanost  
Angažovanost od motivace se od sebe liší v původu faktorů. Angažovanost 
pramení z vnitřního smyslu pro závazek, hrdost a oddanost, který je stabilní a neměnný. 
Naopak motivace zaměstnanců je stimulována vnějšímu faktory, očekáváním, že určité 
úsilí a úspěch přinese odměnu (Marciano, 2013).  
„Angažovanost zaměstnance je zvýšené emoční a intelektuální spojení, které 
zaměstnanec sdílí se svou prací, organizací, manažerem nebo spolupracovníky, což ho 
zpětně ovlivňuje tak, že při své práci vykazuje další osobní úsilí“ (Marciano, 2013, s. 81). 
Teorie angažovanosti vychází z teorie směny. Teorie směny vyhází z toho, že 
závazky jsou výsledkem interakcí mezi na sobě závislými stranami. Teorie předpokládá, 
že vztahy se postupně promění ve vzájemnou důvěru, loajalitu a oddanost. Tyto výsledky 
vztahu jsou hodnotou, kterou zaměstnanci dávají odměnou dobrému zaměstnavateli 
(Armstrong, Taylor, 2015) či osobní závazek, hrdost vůči organizaci, nadřízenému, práci 
a kolegům (Marciano, 2013). 
Armstrong a Taylor (2015) uvádí dva protichůdné pohledy různých autorů na 
angažovanost zaměstnanců. Jeden z autorů připisuje angažovaným zaměstnancům lepší 
výsledky, inovativnost a vyšší loajalitu ke společnosti, jsou více spokojeni. Druhý autor 
varuje před nadhodnocováním významu angažovanosti a podotýká, že nemusí platit 
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rovnítko mezi vysokou angažovaností a vysokým výkonem. K vysoké angažovanosti 
totiž může přispívat zařazení pracovníka ve výkonném týmu.  
Zaměstnanci angažovaní, nikoli pouze motivovaní, vykazují dle Marciana (2013) 
určité charakteristiky: 
 Při práci přichází s novými nápady 
 Pracuje s entuziasmem  
 Je iniciativní 
 Pracuje na osobním rozvoji i rozvoji společnosti a ostatních kolem sebe 
 Překonává své vytyčené cíle a očekávání 
 Projevuje zájem a zvídavost o věci kolem sebe a své okolí, ptá se 
 Je ochoten pomoci, je týmový hráč 
 Vyzařuje z něj optimismus 
 Vytrvale a soustředěně plní své úkoly 
 Cítí loajalitu ke společnosti, kde pracuje 
Angažovaní zaměstnanci používají nápady z vlastní hlavy, srdce a sebe jako 
nástroj k plnění úkolů pro společnost, ve které jsou zaměstnaní. Tím, že se angažují, 
pociťují sounáležitost a vnitřně se cítí být součástí něčeho významného. Mohou se 
realizovat. Takoví zaměstnanci jsou motivovaní, proaktivní a empatičtí vůči svému okolí. 
Pro společnost to znamená zvýšení zisku, prodeje nebo obratu, současně se v procesu 
prohlubuje vzdělání zaměstnance (Keating, Heslin, 2015). 
Hlavním faktorem zajišťující angažovanost zaměstnanců je respekt. Respekt patří 
mezi pilíře osobních i profesních vztahů. Marciano ve svém výzkumu formuluje sedm 
hnacích sil modelu respektu. Těmito silami je: 
 Uznání – zaměstnanci mají pocit ocenění za svůj výkon, od svých nadřízených 
jsou chváleni. 
 Zplnomocnění – jedná se o zabezpečení podmínek pro splnění úkolu. Zaměstnanci 
jsou nabádáni k samostatnosti a využití vlastních nápadů.  
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 Podpůrná zpětná vazba – jde o konstruktivní zpětnou vazbu a kritiku. Tento 
nástroj je využíván k posilování a zlepšování – nikdy za účelem zahanbení či trestu.  
 Partnerství – zaměstnanec je brán jako partner, není svým vedoucím zastrašován, 
naopak spolu komunikují a sdílí potřebné informace. 
 Očekávání – zaměstnavatel stanoví jasné úkoly a standardy odměňování. 
Zaměstnanci nesou odpovědnost za splnění očekávaného výkonu.  
 Zájem – týká se zejména vzájemné ohleduplnosti a zájmu o sebe navzájem. 
Velkou roli hraje jasná komunikace mezi všemi.  
 Důvěra – jedná se o důvěru nadřízeného vůči schopnostem a dovednostem svých 
podřízených a naopak.  
Respekt dává možnost působit na chování jiných lidí. Vybudovat si respekt a stát 
se lídrem, je trvalým procesem, který zasahuje do každodenního života organizace, 
zaměstnanci či vedoucího. Avšak být respektován přináší své ovoce (Marciano, 2013). 
3.2 Hodnocení  
Hodnocení je nástroj prospěšný stejně tak zaměstnancům jako zaměstnavatelům. 
Z pohledu zaměstnavatele lze hovořit o identifikaci zaměstnance, jeho výkonu při, 
přístupu k práci, jakým způsobem například přispívá k hospodářskému výsledku nebo 
k dobré pověsti firmy. Z pohledu zaměstnance lze naopak hovořit o potřebě pracovníka 
znát hodnotu odvedené práce pro zaměstnance, jak je zaměstnanec s jeho výkonem práce 
spokojen a jak si stojí.  
Zaměstnance lze hodnotit neformálně a formálně 
 Neformální hodnocení 
Vztahuje se k průběhu vykonávané práce. Nebývá pravidelné, ale spíše 
příležitostné. Bývá udáno situací v konkrétním okamžiku, ovlivněno momentální náladou 
a psychickým rozpoložením hodnotitele. Jedná se o situaci hodnocení vyplývající 
z každodenního vztahu mezi nadřízeným a podřízeným, kdy je tak prováděna průběžná 
kontrola zadaných pracovních úkolů a chování pracovníků. Takové hodnocení slouží jako 
okamžitá zpětná vazba pro pracovníka.  
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Neformální hodnocení není z pravidla písemně zaznamenáváno, neslouží ani jako 
podklad k rozhodnutí například personálního oddělení, je však velmi cenným nástrojem 
při korigování zaměstnance, jeho pracovních úkolů a ocenění kvality jeho vykonané 
práce, kdy je na místě i pochvala. 
 Formální hodnocení 
Probíhá podle sjednocených kritérií, která jsou aplikována na veškerá prováděná 
hodnocení, dále také standardizována a založena na racionálním přístupu. Formální 
hodnocení je uplatňováno v pravidelných intervalech a periodách, jsou patřičně 
naplánována a vyznačují se také systematičností. Ve většině případů jsou tato hodnocení 
zapisována a jsou součástí osobní složky zaměstnance. Takto vedené dokumenty lze 
uplatnit při některých personálních rozhodnutích, například při sestavě pracovního týmu 
ke konkrétnímu projektu.  
Specifickým případem formálního hodnocení je tzv. příležitostné hodnocení. Je 
potřeba, zejména pokud není dostatek aktuálních dokumentů z dřívějšího hodnocení nebo 
v situacích, kdy pracovník vykazuje velmi odlišné výkony oproti poslednímu záznamu. 
Je specifické například v případě odchodu zaměstnance ze zaměstnání (Koubek, 2011).  
3.2.1 Přínosy hodnocení 
Hodnocení slouží v mnoha společnostech zejména jako zdůvodnění změny 
platového ohodnocení zaměstnance, často k jeho navýšení. Mnoho odborníků na lidské 
zdroje však doporučuje mezi změnou platu a hodnocením zaměstnance zařadit alespoň 
tří měsíční interval a časově tak tyto akce od sebe oddálit. Zaměstnanec se tak bude spíše 
soustředit na poznatky zjištěné hodnotitelem, případně se více zaměří na příležitosti ke 
zlepšení, místo aby pozornost soustředili pouze na to, jak jejich hodnocení ovlivní výši 
jeho platu. Správné hodnocení přináší výhody všem zainteresovaným subjektům a to jak 
zaměstnancům, tak i zaměstnavateli a celé společnosti.  
 Pro řídící pracovníky 
Zaměstnavatel nebo řídící pracovník díky hodnocení dokáže lépe využít potenciál 
svých zaměstnanců, snáze identifikuje jejich silné a slabé stránky, se kterými lze dále 
pracovat, rozvíjet je, nebo naopak utlumovat. Je mnohem snadnější eliminovat výkyvy 
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v chování nebo výkonu zaměstnance. Hodnocení ukáže, kdo ze zaměstnanců stačí i na 
náročnější úkoly, kdo pracuje samostatně, naopak který ze zaměstnanců potřebuje více 
pobízet a vést. V neposlední řadě dává samotnému zaměstnavateli nebo řídícímu 
pracovníkovi zpětnou vazbu k sebepoznání a zhodnocení, zda on sám svou práci 
vykonává dobře. 
 Pro zaměstnance  
Pro zaměstnance přináší hodnocení vymezení hranic jeho kompetencí a určení 
odpovědnosti, což napomáhá k vzájemnému porozumění v oblasti rozsahu a povahy 
práce. Zaměstnanec dostane zpětnou vazbu ke svému výkonu a odvedené práci. Snáze se 
identifikuje potřeba dodatečného školení, případně vzdělání nebo příležitost ke 
kariérnímu růstu.  
 Pro organizaci 
Hodnocení napomáhá celé společnosti, neboť na základě správného hodnocení lze 
nastavit vhodná školení, efektivně rozvíjet zaměstnance a určit, zda jsou cíle a kariérní 
aspirace zaměstnanců v souladu se strategickými cíli celé společnosti. Současně 
napomáhá spravedlivému určení mezd zaměstnanců (Arthur, 2010).   
3.2.2 Kritéria hodnocení 
Kritéria hodnocení mají několik zásad jako měřitelnost, zjistitelnost a měla by být 
především konkrétní. Všechna aplikovaná kritéria spolu vytváří určitý systém neboli 
ucelený soubor hodnotících kritérií. Aby byl systém platný, je třeba udržovat spolehlivost 
kritérií a udržovat aktuálnost dat bez ohledu na subjekt a čas hodnotitele. K platnosti se 
také vztahuje relevantnost kritérii k dané pozici, tzn. ne každé kritérium je vhodné 
k měření všech pracovních pozic a výkonů. Hodnotící systém musí být jednotný. Platí to 
jak v oblasti koncepce, tak v administraci a to zejména kvůli eliminaci subjektivního 
vlivu při hodnocení a možné ztrátě potřebných informací. Je potřeba vytvořit písemnou 
formu těchto kritérií a celého systému hodnocení, aby byli veškeré zainteresované 
subjekty obeznámeny s jeho průběhem. V neposlední řadě by měl být systém nastaven 
tak, aby příliš nezatěžoval hodnocené a hodnotící subjekty, byl praktický 
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a časově i administrativně nenáročný (Arthur, 2010). Požadavky na kritéria lze shrnout 
do následujících bodů 
 Validita – kritéria musí měřit, co měřit mají 
 Objektivita – různí hodnotitelé musí při použití stejného kritéria dospět ke stejným 
výsledkům.  
 Nezávislost kritérií – nesmí na sebe navazovat a vycházet jedno z druhého. 
  Přiměřenost – kritérium musí odpovídat hodnocené pozici a jejím požadavkům 
a nárokům, každá pozice vyžaduje jiné dovednosti a disponuje různými 
kompetencemi. 
 Jednoznačnost – kritéria musí být snadno aplikovatelná, pochopitelná 
a srozumitelná. 
 Četnost – kritérií by nemělo být mnoho (Kociánová, 2010) 
Systém kritérií je tedy volen podle konkrétní pracovní pozice, tak aby odpovídal 
kompetencím a účelu. Koubek (2007) uvádí kritéria pracovního výkonu v následujících 
skupinách 
 Výsledky práce – kritéria, která lze reálně měřit pomocí vyrobených výrobků, 
získaných klientů, množství reklamací, obsloužených zákazníků aj.  
 Pracovní chování – vztah k autoritám, přijímání a úsilí vynaložené při plnění 
úkolů, řádná docházka, způsob manipulace s pracovními pomůckami a svěřeným 
nářadím aj. 
 Sociální chování – jednání s lidmi, vztahy se spolupracovníky, vztahy a chování 
k nadřízeným, chování k zákazníkům aj.  
 Znalosti, dovednosti a vlastnosti – vzdělání, ochota učit se novým věcem, znalost 
práce, fyzická síla, schopnost komunikace, schopnost vést lidi, jazyková vybavenost, 
vytrvalost, přizpůsobivost aj.  
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3.2.3 Metody hodnocení 
Metody hodnocení jsou sestaveny různě podle svého účelu a zaměření například 
na dělnické nebo nedělnické pozice. Některé jsou vhodné pro velké společnosti 
a koncerny a jiné spíše pro malé a střední podniky. Následující tři metody Koubek (2011) 
uvádí jako vhodné právě pro malé a střední podniky.  
Metoda hodnocení podle stanovených cílů 
Tato metoda je využívána zejména u nedělnických pozic a jejím hlavním kritériem 
jsou výsledky činnosti. Postup hodnocení: 
1. Stanovení jasných a přesných definicí a časově ohraničených cílů, kterých má 
být dosaženo 
2. Stanovení postupů, jak má být cílů dosaženo 
3. Tvorba podmínek pro realizaci naplánovaných cílů 
4. Měření a posouzení, do jaké míry a jakým způsobem bylo cílů dosaženo 
5. V případě potřeby jsou v tomto bodu navrženy příležitosti ke zlepšení a jejich 
způsob realizace 
6. Stanovení nových cílů 
Cíle musí splňovat zásady měřitelnosti, přiměřenosti, dosažitelnosti a musí být 
vytvořeny podmínky k jejich realizaci. 
Metoda hodnocení podle plnění norem 
Tato metoda se nejčastěji používá k hodnocení dělnických pozic a má následující 
postup: 
1. Stanovení patřičných norem, dle které bude činnost prováděna nebo stanovení 
úrovně výkonu 
2. Objasnění normy pracovníkům  
3. Zhodnocení a porovnání výkonů pracovníka s normami 
Tuto metodu lze uplatnit za předpokladu stanovení objektivních splnitelných 
norem, pro jejichž plnění jsou vytvořeny podmínky.  
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Metoda hodnocení pomocí stupnice 
Metoda používá slovní nebo číselnou stupnici, podle které lze hodnotit výkon na 
základě jednotlivých kritérií a současně lze porovnat, zda byl výkon pracovníka v daných 
kritériích horší nebo lepší. Výhodou číselné stupnice (například v rozsahu od 1 do 5 bodů) 
je porovnání pracovníků podle součtu dosažených bodů u jednotlivých kritérií nebo 
v průměru za všechna kritéria. U hodnotící číselné stupnice lze také jednotlivým kritériím 
přiřadit příslušnou váhu a upřednostnit tak významnější kritérium před méně důležitým. 
Nevýhodou číselné stupnice je mnohdy obtížné rozhodnutí o udělení příslušného počtu 
bodů za určitou činnost, kdy sám hodnotitel není jistý, kolik bodů za určité kritérium 
přidělit. Slovní popis je v tomto případě příhodnějším řešením. Je tedy na místě zvolit 
kombinaci číselného i slovního hodnocení. 
Tato metoda však také vyžaduje jednotný standard zápisu tak, aby nebyl závislý 
na hodnotiteli. Kromě měřených kritérií, informací o škále hodnocení a určení vah pro 
jednotlivá kritéria je nutné uvést také identifikační údaje hodnoceného.  
3.3 Odměňování  
Cílem odměňování zaměstnanců je poskytnout odměnu za přidanou hodnotu, 
kterou vytváří při své činnosti. Propojit cíle a potřeby organizace a zaměstnanců 
a přizpůsobit jim i postupy odměňování. Odměňovat takové výkony a chování, které 
je důležité pro požadované výsledky. Cílem odměňování je také udržení stávajících 
a získání nových kvalifikovaných zaměstnanců. Odměňování je důležité při motivaci 
zaměstnanců, povzbuzení jejich angažovanosti pro společnost a získání jejich loajality. 
Napomáhá k tvorbě kultury vysokého výkonu (Armstrong, 2009).  
Odměňování je tradičně chápáno jako odměna za vykonanou práci v podobě mzdy 
nebo platu. V moderním pojetí je tento pojem chápán poněkud šířeji. Koubek (2011) 
zahrnuje do odměn následující položky: 
 Zaměstnanecké benefity – převážně nepeněžní odměny vycházející pouze z titulu 
zaměstnance, nikoli závislé na výkonu. Jedná se například o příspěvek na stravování, 
věcné dary k významným životním jubileum, poskytování pracovního oděvu, 
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příspěvek na dovolenou, příspěvek na životní pojištění, podnikový automobil pro 
soukromé účely aj.  
 Povýšení 
 Odvody na zdravotní a sociální pojištění 
 Vzdělávání – nezahrnuje pouze povinná školení, ale cílené navyšování kvalifikace 
zaměstnance, čímž přispívá i k navýšení konkurenceschopnosti společnosti na trhu 
 Formální uznání – zpětná vazba, pochvala za výkon 
 Pracovní oběd nebo večeře na účet společnosti 
 pověření pracovníka důležitým úkolem, čímž vedoucí vyjadřuje důvěru v jeho 
schopnosti   
 pověření pracovníka k vedení lidí nebo vedení ve skupinovém projektu 
 rozmanitá a zajímavá práce 
 dobré a harmonické vztahy na pracovišti 
 příznivé pracovní podmínky – zejména ty, které mají jedinečný charakter, 
například samostatná kancelář, hezčí nábytek v kanceláři, přidělení auta, přidělení 
počítače aj.  
Některé odměny mají nehmotný charakter, přesto se podílí na spokojenosti 
zaměstnanců. Menší organizace některé výše zmíněné odměny mohou poskytovat snáze, 
neboť propojenost vztahů v menších organizacích bývá větší, jiné jsou snáze dosažitelné 
ve větších organizacích a to díky vyššímu finančnímu rozpočtu, který je vyhrazen na 
odměny tohoto charakteru (Koubek, 2011).  
3.3.1 Systém odměňování 
Je velice těžké stanovit systém odměňování tak, aby byl přiměřený, všem se zdál 
spravedlivý a současně správně motivoval zaměstnance k vyšším výkonům. Aby byl 
zaměstnanci přijat, je vhodné, aby se podíleli na jeho tvorbě, zavádění i aplikaci v praxi 
(Koubek, 2011).  
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„Systém odměňování by měl mít jasná pravidla a postupy, která budou při 
odměňování zaměstnanců uplatněna. Systém pak tvoří 
 Strategie odměňování – zabývají se postupy, realizací politiky a procesů 
odměňování, které jsou v souladu s podnikovými cíli. Zahrnují mzdové struktury 
a benefity podporující angažovanost zaměstnance. 
 Politika odměňování – zde je ukotven návod, jak rozhodovat v oblasti odměn. 
Například výše peněžních odměn za určitý výkon aj. 
 Praxe odměňování – je tvořena metodami hodnocení práce a způsoby realizace 
strategie a politiky odměňování, jako jsou struktury platových tříd nebo mzdový 
sazebník.  
 Procesy odměňování – slouží k praktické realizaci systému odměňování. 
 Postupy odměňování – zabezpečují účinný a pružný systém odměňování, 
například při periodických revizích platu“ (Armstrong, 2007, s. 23-25).  
Aby byl systém odměňování úspěšný, musí vykazovat určité charakteristiky. Jsou 
jimi stabilita a diferenciace odměn na základě různorodosti v požadavcích úkolu, soulad 
odměn s odměnami srovnatelnými na trhu nebo v daném odvětví, politika (za stejnou 
práci přísluší stejná odměna), uplatňovat stejné nástroje k identifikaci různých schopností 
a přispění pracovníka k výsledkům organizace, pracovníci by měli být průběžně a 
přiměřeně informováni o stanovení výše odměn a způsobu jejich dosažení (Koubek, 
2011, s. 161). 
3.3.2 Mzdové formy 
Zaměstnanci musí být odměněni za výsledky své práce společně se všemi 
náležitými aspekty výkonu s přihlédnutím k faktorům tvořícím mzdu. Právo pracovníka 
na mzdu, plat nebo odměnu za vykonanou práci je stanovena zákoníkem práce v § 109 
odst. 1. Úkolem je zvolit takovou formu nebo její kombinaci, aby byla v souladu se zájmy 
společnosti a současně, aby byla akceptována zaměstnanci (Koubek, 2011). Základními 
mzdovými formami jsou: 
 Časová mzda a plat 
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 Úkolová mzda 
 Provizní mzda 
 Mzda za očekávané výsledky práce 
 Mzda a plat za znalosti a dovednosti 
 Mzda a plat za přínos  
Ne všechny výše uvedené mzdové formy dostatečně pobízí k vyššímu výkonu, 
a proto jsou využívány v kombinaci s tzv. pobídkovými mzdovými formami, kterou jsou 
následující (Koubek, 2007, s. 307). 
 Prémie, odměny a bonusy, osobní ohodnocení 
 Povinné a nepovinné příplatky aj. (Koubek, 2011, s. 165) 
3.4 Zaměstnanecké benefity 
3.4.1 Definice a charakteristika zaměstnaneckých benefitů 
Zaměstnanecké výhody (benefity) jsou „dodatečná peněžitá plnění nebo plnění 
peněžité hodnoty, která zaměstnavatel poskytuje zaměstnancům v souvislosti se 
zaměstnáním. Poskytované zaměstnanecké benefity dodatečně zvýhodňují zaměstnance, 
zvyšují atraktivnost zaměstnání a zlepšují pověst zaměstnavatele. Zaměstnanecké výhody 
se člení různými způsoby například na benefity sociální povahy, související s prací nebo 
benefity spojené s postavením v organizaci“ (Koubek, 2007, s. 320). 
Kleibl, Dvořáková a Šubrt (2001, s. 168-169) za „zaměstnanecké benefity 
označují rozmanité požitky, služby, zboží a sociální péči, kterou poskytuje zaměstnavatel 
zaměstnanci ke mzdě za vykonanou práci.“ Tyto výhody tvoři část přijmu ze závislé 
činnosti a představují dodatečná zvýhodnění zaměstnance. Zaměstnanecké výhody 
představují rovněž nezbytnou součást efektivně fungujícího motivačního programu 
zaměstnavatele, neboť mohou mít výrazný vliv na to, zda zaměstnanec zůstane nadále ve 
firmě nebo zda uchazeč přijme konkurenční nabídku zaměstnání. (Decenzo, Robbins, 
1999 s. 353-354). Je potřeba si uvědomit, že zaměstnanecké výhody představují také 
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značně nákladnou část celkového souboru hmotných odměn, musejí být proto pečlivě 
plánovány a řízeny (Armstrong, 2009). 
Zaměstnanecké výhody se nepovažují za mzdu, přímou odměnu za vykonanou 
práci a nezávisí na odvedeném výkonu zaměstnance. Dvořáková (2012) také uvádí, že 
některé výhody nejsou zaměstnanci považovány za benefity, ale za běžnou součást 
zaměstnání, a proto jejich případné omezení nebo zrušení podněcuje nespokojenost 
zaměstnanců. 
Poskytování zaměstnaneckých benefitů lze sjednat kolektivní smlouvou, pracovní 
smlouvou nebo jinou smlouvou, nebo je poskytování benefitů stanoveno ve vnitřních 
předpisech společnosti. Systém poskytování může být plošný, volitelný nebo 
kombinovaný. U plošného systému poskytování zaměstnaneckých benefitů všichni 
zaměstnanci využívají všech nabízených výhod. U volitelného systému (označovaného 
také jako kafetéria systém) mohou zaměstnanci využívat nabízené výhody dle osobních 
preferencí, které se liší např. věkem, pohlavím nebo rodinným stavem, s ohledem na 
předem stanovený rozsah a výši rozpočtu za určité období. U kombinovaného systému se 
část benefitů poskytuje plošně (např. příspěvek na stravování) a část benefitů je voleno 
zaměstnancem dle vlastních potřeb a preferencí (Němec, 2014).  
Charakteristiky zaměstnaneckých výhod 
 nejsou závisle na zásluhách, ale často se jejich rozsah a struktura zlepšuje se 
statusem zaměstnance a délkou trváni pracovního poměru 
 zpravidla nestimulují ke krátkodobému výkonu 
 ne všichni zaměstnanci vnímají nabízené benefity jako výhodu 
 jsou velmi rozmanité a u velkých organizací nalezneme širokou škálu benefitů 
oproti malým firmám, které nabízí velmi omezený počet benefitů, 
 benefity jsou poskytovány na základě kolektivní smlouvy, pracovní smlouvy či 
jiné smlouvy, popř. vnitřního předpisu; jejich poskytování by nemělo byt 
diskriminační (Kleibl, Dvořáková, Šubrt, 2001, s. 168). 
32 
 
3.4.2 Význam a cíle poskytování zaměstnaneckých benefitů 
Smysluplná strategie odměňování musí zajistit rovné a efektivní odměňování 
zaměstnanců v souladu s pracovněprávními předpisy a hospodářskými výsledky 
(Šikýř, 2012). Fungující systém odměňování účinně zabraňuje vysoké fluktuaci 
zaměstnanců a napomáhá k získání nových pracovních sil. Nabádá k produktivitě 
a výkonu a zajišťuje spravedlivé rozdíly v odměnách jednotlivých zaměstnanců. 
V neposlední řadě efektivní systém odměňování zajišťuje nákladovou 
konkurenceschopnost dané společnosti (Urban, 2013).  
Podle Pelce (2011) mají zaměstnanecké benefity také motivační funkci, 
povzbuzují v zaměstnanci sounáležitost se společností a snahu odvádět co nejlepší výkon. 
Z ekonomického pohledu se také jedná o úsporu mzdových nákladů se zřetelem na 
daňová a odvodová zvýhodnění. Pelc (2011 také uvádí, že poskytování zaměstnaneckých 
výhod je nástrojem personálního managementu a personální politiky, jež podporuje:  
 loajalitu zaměstnanců ke společnosti 
 motivaci  
 vyšší produktivitu práce.  
 Jsou dobře vynaloženou investicí do lidských zdrojů. Efektivní systém 
poskytování benefitů je dlouhodobou záležitostí, nikoli záležitostí krátkodobou či 
jednorázovou. Žádá si soustavný přístup a je propojen s poznatky z psychologie 
a sociologie práce. Poskytování benefitů je:  
 „způsob odlišení od konkurence  
 snaha získat konkurenční výhodu 
 posílení firemní kultury  
 ochranou a budováním reputace 
 zvyšováním hodnoty značky  




Zákoník práce také ukládá povinnost zajistit všem zaměstnancům rovné 
zacházení, jedná-li se o jejich pracovní podmínky, odměnu za práci a o poskytování 
jiných peněžitých plnění a plnění peněžité hodnoty. Je zakázáno diskriminační jednání, 
přičemž za „diskriminaci se nepovažuje rozdílné zacházení, pokud z povahy pracovních 
činností vyplývá, že toto rozdílné zacházení je podstatným požadavkem nezbytným pro 
výkon práce“ (Zákoník práce, 2015, §16). 
Armstrong (1999, s. 599) uvádí dva různé pohledy na cíle odměňování 
zaměstnanců. A to pohled ze strany zaměstnavatele a pohled ze strany zaměstnance. 
Z hlediska společnosti se jedná o „významnou úlohu při sdělování hodnot, výkonu, norem 
a očekávání organizace, podporu programu organizačních změn týkajících se kultury, 
procesů a struktury.“ Uvádí také, že žádné firemní benefity by neměly být poskytovány, 
neprokáže-li se jejich hodnotový přínos nebo pokud výsledkem způsobu poskytování 
benefitu není přidaná hodnota. Jako cíl odměňování z hlediska zaměstnance mimo jiné 
zmiňuje důležitost transparentnosti ve firemní politice odměňování. 
3.4.3 Členění zaměstnaneckých benefitů 
Existuje mnoho kritérií, podle kterých lze zaměstnanecké benefity členit. Pelc 
rozděluje benefity z hlediska: 
 daňové a odvodové výhodnosti  
o mimořádně výhodné – z pohledu firmy jsou výdajem, pro zaměstnance 
jsou benefity osvobozeny od daně z příjmu fyzických osob a nevztahují se 
na ně odvody sociálního a zdravotního pojištění 
o částečně výhodné – částečně neplatí výhodnost jako u mimořádně 
výhodných benefitů, například z pohledu firmy jsou pro firmu daňovým 
výdajem 
 věcného, orientovaného na 
o přímou podporu zaměstnaneckého vztahu souvisejícím s pracovním 
zařízením – příspěvky na dopravu do zaměstnání 
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o osobní rozvoj a vzdělávání zaměstnanců – vytváří se znalostní kapitál, 
čímž je přispíváno ke konkurenceschopnosti zaměstnavatele 
o zdravotní aspekty života zaměstnanců – benefity spojené s péčí o zdraví 
zaměstnance, dovolená na rekonvalescenci, extra dovolená, vakcinace, 
poskytnutí zdravotních pomůcek, relaxační pobyty aj. 
o sociální aspekty života zaměstnanců – např. peněžitá výpomoc v osobní 
životní krizi 
o volnočasové benefity – vstupenky na kulturní představení, sportovní 
události, permanentky do posilovny, fitcentra, na plavání aj. 
 charakteru výdajů zaměstnavatele 
o finanční – peněžitý příspěvek 
o nefinanční – sleva na produkty společnosti aj. 
 způsobu poskytování 
o plošné – tyto poskytované benefity čerpají všichni zaměstnanci) 
o volitelné – jedná se o nabídku benefitů, ze kterých si sám zaměstnanec, za 
splnění předem daných podmínek, vybírá určitý benefit dle vlastní potřeby 
a preferencí 
 času 
o jednorázové – např. jednorázová půjčka 
o krátkodobé – např. stravenky 
o dlouhodobé – např. spolupodílení na životním pojištění zaměstnance 
 
Naproti tomu Armstrong (1999) rozděluje zaměstnanecké benefity do 
následujících několika kategorií: 
 penzijní systémy – považovány obecně za benefity velké důležitosti 
 osobní jistoty – benefity související se stabilitou zaměstnance v případě nemoci 
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 finanční výpomoci – poskytování zvýhodněné ceny na výrobky a služby nabízené 
společností a výpomoci související s bydlením zaměstnance (při rekonstrukci, 
stěhování) 
 osobní potřeby – souvisí s potřebami s ohledem na vztah práce a osobního života 
(různé druhy dovolené kvůli nemoci či péče o rodinného příslušníka), kariérní 
poradenství nebo poradenství v případě nástupu do penze, poradenství spojené 
s osobními potřebami zaměstnance, rekreace 
 podnikové automobily a benzín 
 jiné výhody – příspěvky na stravování, mobilní telefony a úhrada výloh za mobilní 
služby, příspěvky na odívání, kreditní karty 
 nehmotné výhody – tyto výhody jsou spojeny s prestiží pracovního místa, aby zde 
zaměstnanci byli rádi zaměstnáni 
DeCenzo a Robbins (1999) rozdělují benefity v rámci USA do dvou skupin, a to 
na benefity, jejichž poskytování ukládá zákon a na ty, jejichž poskytování je dobrovolné. 
3.4.4 Systémy poskytování zaměstnaneckých benefitů 
Systémy a způsoby poskytování zaměstnaneckých benefitů jsou využívány 
v různých podobách. V České republice převládá plošný systém uplatňování benefitů, 
který poskytuje pro všechny stejnou nabídku výhod (Dvořáková, 2012). Tento systém se 
uplatňuje zejména ve státní sféře, příspěvkových organizacích, dále v jiných podnicích, 
které čerpají ze sociálního fondu. Při tomto systému poskytování benefitů se uplatňuje 
princip solidarity. Další výhodou plošného systému je nárok zaměstnanců na všechny 
výhody, přičemž se mohou sami rozhodnout, zda těchto benefitů využijí. Nevýhodu lze 
shledat ve snaze firem poskytovat spíše nabídku levnějších benefitů (nebo v omezeném 
finančních rozsahu) a současně ty s daňovým (částečným nebo úplným) zvýhodněním 
(d´Ambrosová a kol., 2014). Náhradou může být flexibilní program benefitů nebo 
Cafeteria1 systém, který umožňuje zaměstnanci volbu preferovaných výhod ze 
                                                 
1 Cafeteria systém lze přirovnat k jídelnímu lístku restaurace, z něhož si zákazník vybírá dle svých 
preferencí (Bolton, Houlihan, 2007). 
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zaměstnavatelem nabízených balíčků zaměstnaneckých výhod (Kociánová, 2010). Jedná 
se například o situaci, kdy zaměstnavatel stanoví časově omezený (kupříkladu roční) limit 
bodů pro jednotlivé zaměstnance a ten v rámci svého nastaveného bodového limitu2 může 
optimalizovat čerpání benefitů dle vlastních potřeb a preferencí. Málokdy si však sám 
zaměstnanec může tento balíček individuálně poskládat z celé šíře nabízených 
zaměstnaneckých benefitů (Koubek, 2007). Preference a potřeby, podle nichž si 
zaměstnanci vybírají nejvhodnější benefity v rámci cafeteria systému, souvisejí s věkem, 
pohlavím, rodinným stavem aj. (Šikýř, 2012). 
Výhody volitelného systému  
Volitelný systém zaměstnaneckých benefitů je výhodný pro zaměstnance 
i zaměstnavatele. Koubek (2007, s. 321-322) uvádí následující výhody a nevýhody tohoto 
systému. 
 Zaměstnanecké benefity jsou stále častěji významnou složkou odměňování 
zaměstnanců, jsou tedy i významnou složkou nákladů. Volitelný systém benefitů je 
úspornější a poskytuje tedy větší kontrolu nad vynaloženými náklady. 
 Společnost se vyvíjí a stejně tak i jejich potřeby. V důsledku toho se snižuje zájem 
o některé z tradičně poskytovaných benefitů a vzrůstá poptávka po jiných výhodách. 
Vzhledem k individuálnímu charakteru preferencí každého zaměstnance, nelze plošně 
určit, které z benefitů již nejsou motivující a které naopak ano. Volitelný systém nabízí 
možnost variability výběru, což přináší větší efektivitu vynaložených nákladů.  
 Díky hospodárnějšímu vynaložení nákladů na poskytování benefitů, lze současně 
rozšířit jejich nabídku, čímž se škála nabízených benefitů stává atraktivnější a více 
motivační.  
 Správně nastavený systém a jednotlivé benefity napomáhají ke stabilizaci 
stávajících zaměstnanců i jako atraktivní lákadlo pro zaměstnance potenciální.  
                                                 
2 Bodový limit lze stanovit například na základě pozice zaměstnance, podle počtu 
odpracovaných let v organizaci aj. 
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 Volitelný systém benefitů může pozitivně ovlivnit postoje a chovní zaměstnanců 
vůči společnosti a jejímu vedení. Tento systém poskytování benefitů vyvolává 
u pracovníků pocit, že jsou rovnoprávnějšími partnery, než při plošném způsobu 
poskytování benefitů.  
 Díky tomu, že se sám zaměstnanec podílí na výběru benefitů z nabídky, roste 
zároveň i samotná informovat jednotlivých účastníků o poskytovaných 
zaměstnaneckých výhodách a jejich čerpání.  
 Volitelný systém poskytuje společnosti i pracovníkům možnost snazší kontroly 
nad rozdělováním výhod, neboť volba každého zaměstnance je zaznamenána a může 
být evidováno i samotné čerpání benefitů. Lze tedy do značné míry eliminovat 
nadměrné užívání výhod určitým jedincem. 
 Některé zaměstnanecké benefity jsou zdanitelné, jiné nikoli. Různě zvolené 
benefity z určitého balíčku mohou přinášet také různou atraktivitu pro jednotlivé 
zaměstnance. I z těchto důvodů mohou volit příslušný balíček benefitů.  
Nevýhody volitelného systému  
 Individuálnější přístup k zaměstnancům a možnost volby každého z nich při 
výběru svých preferovaných benefitů přináší velkou administrativní náročnost.  
 Jednotliví zaměstnanci nemusí být vždy schopni odhadnout své potřeby, což 
znamená špatný výběr určitého benefitu nebo celého jeho bloku.  
 Výběr zaměstnaneckých benefitů si zaměstnanec mění v delších intervalech. Po 
určitou dobu tedy nese důsledky svého možného nevhodného výběru, což může 
způsobit jeho nespokojenost. Obvykle však padají obvinění na organizaci, nikoli 
k vlastní chybě při výběru benefitů.  
3.4.5 Situace a trendy v poskytování benefitů v ČR 
Kolem roku 2011 se v  České republice na předních místech umisťují benefity 
krátkodobé, orientované především na krátkodobý efekt. Jedná se o příspěvky na 
stravování (stravenky, pitný režim, jídlo v práci), delší dovolená, zdravotní dny volna, 
benefity zaměřené na sport, kulturu, volný čas a rekreaci, služební vůz pro pracovní 
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i soukromé účely, penzijní pojištění, školení a kurzy (Pelc, 2011, s. 23-24.) Macháček 
(2013, s. 16) uvádí, že trend v poskytování benefitů se bude v následujících letech měnit 
a firmy se budou přiklánět spíše k dlouhodobým benefitům tipu penzijního či životního 
pojištění.  
V České republice pravidelně provádí NN pojišťovna a Svaz průmyslu a dopravy 
ČR průzkum zaměstnaneckých benefitů. V roce 2015 proběhl 9. ročník pod názvem 
„Zaměstnanecké benefity v době ekonomického optimismu“. Průzkumu se 
zúčastnilo 110 tuzemských firem.  
Z průzkumu vyplývá, že společnosti nabízí zhruba 12 zaměstnaneckých benefitů. 
Počet benefitů je ovlivněn velikostí společnosti. Ty, které zaměstnávají do 50 osob, 
poskytují cca 9 benefitů, ty s více než 250 zaměstnanci poskytují až 13 benefitů. Na 
jednoho běžného zaměstnance společnosti vynaloží 10 až 15 tisíc korun. Mezi 
nejfrekventovanější benefity patří mobilní telefon (88 % společností), příspěvek na 
vzdělávání (83 % společností), pitný režim (81 % společností), dále pak příspěvek na 
penzi a zdraví a firemní vůz.  
Na grafu 1 je znázorněn procentuální výskyt nejčastějších benefitů, které 
zúčastněné společnosti poskytují svým zaměstnancům.  
Graf 1    Top zaměstnanecké benefity 2015 
 




Z výzkumu také vyplývá optimistické smýšlení firem o současné ekonomické 
situaci. Oproti roku 2014 považuje letošní ekonomickou situaci za lepší celých 39 % 
společností. Jedná se převážně o společnosti s obratem nad jednu miliardu korun. 
U menších společností výsledek záleží i na odvětví a oboru podnikání. Ekonomickou 
situaci hodnotí jako horší pouhých 28 % firem.  
Mezi žádané benefity patří vzdělání. U jazykových kurzů je nejvíce 
nabízena angličtina (nabízí ji 84 % společností), dále pak němčina (44 % společností). 
V menším zastoupení je polština, švédština, italština, čínština a čeština pro zaměstnance 
ze zahraničí. 
Společnosti svým zaměstnancům přispívají na spoření na penzi a na životní 
pojištění. Příspěvek na penzi poskytuje 77 % dotázaných společností, zatímco na životní 
pojištění jich přispívá o něco méně (60 % dotázaných), přičemž jsou tyto benefity 
nabízeny převážně těmi firmami, jejichž počet zaměstnanců přesahuje 250.  
Meziroční srovnání poskytovaných benefitů od roku 2010 lze sledovat 
v tabulce 1.  
Tab. 1    Meziroční srovnání poskytovaných benefitů a procento 
poskytujících firem 
Zaměstnanecké benefity 
Procento poskytujících firem 
2010 2011 2012 2013 2014 2015 
Mobilní telefon 80 84 75 87 89 88 
Vzdělávání 70 78 82 85 81 83 
Pitný režim 71 79 71 82 75 81 
Lékařské prohlídky - - - 75 78 77 
Příspěvek na penzijní pojištění 60 71 74 68 68 77 
Služební automobil 75 80 75 76 74 73 
Stravenky 75 68 81 82 74 72 
Věcné dary / jednorázové odměny 57 64 64 71 71 66 
Příspěvek na životní pojištění 39 54 43 53 49 60 
13. plat 32 37 37 39 39 47 
Kultura  29 28 33 41 35 42 




Procento poskytujících firem 
2010 2011 2012 2013 2014 2015 
Zdraví (vitamíny, rehabilitace aj.) 24 31 35 36 39 36 
Sport  33 32 39 40 42 35 
Dny volna tzv. sick day - - - 30 25 33 
Očkování proti chřipce 24 28 25 35 27 31 
Příspěvek na dovolenou 20 24 28 32 27 30 
Flexi-poukázky 14 13 12 24 26 24 
Příspěvek na cestování do zaměstnání 14 20 15 22 20 14 
Zdroj: Výsledky průzkumu společnosti NN a Svazu průmyslu a dopravy v ČR, 
HRNEWS, 2015, vlastní zpracování  
Z průzkumu byla dále zjištěna tato fakta: 
 „Roste podíl společností, které svým zaměstnancům poskytují příspěvek na 
spoření na penzi a životní pojištění (spoření na penzi vzrostlo ze 70 % na 77 %, 
příspěvek na životní pojištění ze 49 % na 60 %).“ 
 „13. plat je častěji poskytován firmami s 50 až 249 zaměstnanci (54 % oproti 47 
% v průměru).“ 
 „Společnosti se zlepšující se ekonomickou situací budou zvyšovat mzdy a přijímat 
nové zaměstnance bez omezení délky kontraktu. Firmy s horší situací budou 
zachovávat mzdy a častěji propouštět zaměstnance.“  
 „Ekonomická situace ovlivňuje zejména nabídku služebního automobilu, 
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8 SEZNAM PŘÍLOH 
1. Příloha č. 1: Vzor dotazníku ................ Chyba! Záložka není definována. 
  
 
9 PŘÍLOHY 
